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RESUMO

Procuramos analisar o hiato entre a unanimidade de um discurso pagtense humanista
das modernas gestdes do trabalho e suas praticas, sobretudo na area desdmumanos. Algumas
questdes que se colocam indicam o empenho dos gestores na disserdmagfipas que se
constituem num controle intenso do trabalhador. Este controle peegedissimulado da empresa
extrapola o préprio mundo do trabalho, pela interiorizacdo comportameqiesdevem passar a
fazer parte da vida privada de cada trabalhador, sem a separacaoczassire o trabalhador em
suas horas de trabalho e a pessoa em suas atividades particulares.

Os sistemas de avaliacdo de desempenho evocam competéncidsi@igiipara tentar medir
o imensuravel: persona e papel se confundem nos propositos comportameopaigados pela
empresa. Os desvios desta ordem aparente sdo potencializados nas organ@agidas, cujo
proposito € o bem social e, portanto, inexistem os lucros que psteetigestdo alega impulsionar e,
muitas vezes, 0 ato de avaliar restrirge ao circulo restrito avaliadeavaliado, perdendo sua
dindmica como indicativo para a¢des gerenciais efetivas.

Palavras-chave: servico publico, gestdo de desempenho, gestdo de recursos humadis, assé
moral.

1. INTRODUCAO

“O trabalho desempenha um papel central na
estruturacdo da identidade, é nele que se afirmam as
competéncias e € por meio dele que se realizam os
projetos de vida e a concretizacdo dos sonhos. Neste
sentido, o reconhecimento da identidade profissional
no trabalho é essencig(Hirigoyen, 2002)

Ao longo dos anos, o cresce o discurso de humanizagéo dos processos de dsducao.
ganhos sociais do trabalhador do setor formal parecem ter acompanhextugéo
tecnolégica.

As ciéncias humanas forneceram a moderna administracdo awvariagas Oticas
referentes ao homem no ambiente de trabalho e forneceram aosgyestduindamentos a
partir dos quais o trabalhador passa a ocupar um papel de destaque 3o prockaivo.

Sem duavida havera alguma sobreposi¢édo entre comportamento e resudsads,duis
sdo qualitativamente diferentes, embora os sistemas de awatlagdesempenho evoquem
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competéncias individuais para tentar medir o imensuravel. Asgimbém persona e papel se
confundem nos propdsitos comportamentais propagados como geradores de resultados

Os desvios desta ordem aparente sdo potencializados nas orgarpgétiéas, cujo
proposito é o bem social e, portanto, h4 um tipo muito especial de-ugrolucro social,
bem diferente daqueles que o tipo original desta gestdo alegaionpuls

2. UM TAYLORISMO POS -MODERNO?

A valorizacdo do homem ¢é fator de sobrevivéncia da empresa em tetapos
globalizacdo e competitividade acirrada, afirmam. O trataondispensado ao trabalhador
desempenha um papel decisivo para a consecugédo dos objetivos e metasoiogars,
evidenciando que o desempenho da empresa esta diretamente ligado @&oimonaeus
trabalhadores séo tratados, mais imediatamente, pelos gefanéeslo a alegria de autores
de livros sobre temas congestdo eficazo fator humano impulsionador de negdcios
motivagéo e liderangaempresa com almaapital intelectual da empresantre outros, ricos
em técnicas e certezas.

Passesse do homem como ferramenta sofisticada ao homem como determinante
estratégico da organizacdo, onde praticas nada humanas confirdetunpacao de termos e
sentidos emprestados da psicologia e da sociologia. Objetivos indivedoaignizacionais
devem convergir para a unidade, com o aval da ciéncia.

Um trabalho cada vez mais intangivel demanda mecanismos quataenatada vez
mais dos principios tayloristas de controle e medicao direta lolalltca Assim, os gestores
afirmam que é necessario mudar e os discursos apontam para o ésfpadronizacdo dos
trabalhadores: é necessario, agora, “penetrar no mais profundo djus dies assalariados,
com o objetivo de Ihes moldar comportamento e maneiras de pensar, hipastjzessoas,
dominalas”. (Hirigoyen, 2002) O stress torsa a forma pémoderna da fadiga muscular do
trabalhador da era industrialndo apenas a alienagéo do trabalho, mas a aliena¢cdo de uma
parte do préprio trabalhador, pela incorporacdo de um tipo de pensamento gie ndo
pertence exatamente.

O homem deixa de ser uma maquina para se tornar um “recursgérérgia desses
recursos humanos consiste em atividades envolvidas no recrutamento, ratagémt no
treinamento e no acompanhamento de todo o pessoal da empresa. Nos shgeneosos da
empresa, no diadia, homens se envolvem na solugdo de problemas determinados e
concorrem, cada qual com sua parcela, para atingir objetivos conasis), A avaliagdo de
desempenho se orientaria pelo conceito sistémico, onde os resultados pbtipessoas sédo
fracdes do resultado global.

Embora a esséncia do discurso humanista esteja presente emangaitasacoes, as
praticas em algumas delas estéo distantes das teorias. Adotgnel@firmam ser uma “viséo
holistica”, utilizamna como instrumento de controle e coer¢cao ndo s6 do homem no processo
produtivo, mas de suas caracteristicas mais pessoais, emedétrida valorizagdo do
trabalho

Neste sentido, em muitas organizagcfes, sobretudo aquelas integitantervico
Plblico, a area que lida diretamente com o0s “recursos” humanosass®stiaramente
equivocada, pois se o taylorismo esperava do homem o0 uso maximo depselasarovas
politicas de recursos humanos tentam obter a adesdo do individuo e atyslanao
psicossocial.

Com o discurso da humanizagéo, o referencial de controle e avaagdo trabalho
para o préprio homem que, para preservar o emprego, mais que deserawltrabalho,
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deve deixar claro o pertencimento ao grupo incorporando as ordens, os rigbtidtsos”
de gestéo.

De acordo com Burawoy (apud Lima,1996), “os regimes despoéticos dosrpsime
anos do capitalismo, onde a coergdo prevalecia sobre o consentimentosdesabstituidos
por regimes hegemonicos onde o consenso prevalece , mesmo que a naergia
completamente eliminada”. Assim, segundo ele, “ndo é sO que Goeawoercdo esteja
limitado e regulamentado; a propria aplicacdo da disciplina e dadputtgnase objeto de
consentimento”. Nao trata mais de impor a autoridade, mascfareque ela seja aceita.

Sob o pretexto do planejamento e do acompanhamento do trabalho, estbelaece
ordem aparentemente justa, legitimada em manuais e instrumeatopliando
ilimitadamente, ao que parece, o poder da empresa sobre o compartdowitidividuos,
numa intimidade n&o consentida.

N&o discutiremos aqui as implicagfes destas praticas na enpresda, onde a
competitividade requer mais que um comportamento mensuravel e o tiapadjuz ndo
produz — e muitas vezes até mesmo aquele que protha se sustenta, e o lucro € um fim
em si mesmo e ndo apenas o resultado de um trabalho bem feit@afnoos alguns
desdobramentos destas praticas nas organizacdes publicas, ainda ggoe @bs
desdobramentos néo se configurem exclusivos.

Sabemos néo ser possivel buscar um ideal desprovido do conflito e da céonpeti
inerentes as relacdes sociais de producao e a propria vidafundamental analisar algumas
guestBes que permitam ao trabalhador preservar sua alteridadecainlado de evitar que as
pretensdes da empresa se estendam além de seus limites objtivpsrarios.

3. A INCORPORAGCAO DO MODELO

As organizagdes publicas ndo querem perpetuar a imagem de in&ficiéstalizada
ao longo dos anos e tém acompanhado a tendéncia atual das empresas pdetatado um
discurso semelhante e incorporando cada vez mais esta “viséo &iotisticabalhador.

Buscando a eficiéncia prometida pelos métodos gerenciais empregalimgaescala
nas empresas privadas, as areas de recursos humanos das orgaiddipds os importam e
os implantam, ignorando distingBes peculiares. Estes métodos sé&mde@plide maneira
indistinta a atividades de trabalho as mais diversas, por vezepeguenas alteracbes
instrumentais.

Generalizando a afirmativa de McGregor (1997) acerca da awmlic@esempenho
em cargos gerenciais, “quanto maior a utilizacdo do método, maiersde a apreensao em
relacéo as premissas subjacentes a ele”.

Segundo Lima (1996), as novas politicas de recursos humanos tendenum ¢ije
de cultura que nega os conflitos e antagonismos sempre presenteag@ss de trabalho.
Este carater ambiguo e contraditério pode ser observado em fragdisatwsivos ambiguos
e contraditorios: colaborar, ter “espirito de equipe” e “superaeitas”, destacandse; ser
criativo, inovador e capaz de adaptara regras; ser “humano” e exigente; fazer criticas
“positivas” e “vestir a camisa” da empresa...

Buscando seguir os modelos de gestdo implementados na iniciativa prgada
organizacdes publicas procuram mensurar seu desempenho e de seuwasdtedsal Sob o
pretexto da gestdo estratégica, estabedecema ordem que, longe de convergir para uma
avaliacao do trabalho da organizagéo ou dos diversos grupos ou trabalhadaredegram,
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passa a refletir apenas 0 que a empresa espera como comporzadesto de cada
trabalhador em diversos niveis, e como cada trabalhador respondegpessativa.

Grande parte das empresas utiliza a avaliagdo de desempenho ctoroems
gestdo, pela identificagdo de cenarios internos e do dimensionament@rideeis,
necessidades e recursos que impactam nas metas fixadasségite, o enfoque atual
contempla a empresa como um todo, onde a avaliacdo de desempenho g&ssana
mecanismo formal essencial no planejamento estratégico.

Concebida prioritariamente como ferramenta gerencial nas orgaeg@rivadas, a
avaliacdo de desempenho individual, mais que propiciar um quadro comparggmairtente
para acgOes integradas de recursos humanos, se configuraria nwo redisial do
desenvolvimento do trabalho para nortear decisfes de gestao estadéygiganizacao.

Um sistema de avaliacdo de desempenho individual sintetiza, gesiogssos e
resultados de trabalho, servindo de base para andlises da organimasdos diversos
segmentos da que, no didlia, se envolvem na solucdo de problemas préprios concorrem,
cada qual com sua parcela, para o alcance de objetivos estratfgieospresa. Assim, a
avaliacdo de desempenho se orienta pelo conceito sistémico, ondeltasieesobtidos por
pessoas sao fracdes do resultado global; cada atividade contribai nealezacédo de outras
ou delas depende para atingir as metas da organizagdo que, por StambEm s&o
interdependentes. Isto significa que ndo ha trabalho que dependa exausévdm vontade
ou do empenho do trabalhador, mas encesgraulneravel a fatores intervenientes.

4. UMA AVALIACAO INDIVIDUAL E PESSOAL

As avaliagfes formais do desempenho individuak amda mais modernamentele
competéncias, encontradas nas organizagbes publicas, descontentualizaabalho
efetivamente realizado, ao priorizar a avaliagdo caractagstomportamentais e aspectos do
potencial do individuo para desempenhar seu trabalho, em detrimento ddotrabal
efetivamente realizado.

Neste cenério, cada gerente deve medir caracteristicesagiveis e tdo individuais
de seus subordinados que freqientemente ultrapassam os limites do deseatopeabalho.
Na verdade, o que se observa € que 0 que seria um sistema dé@avyaisga a ser um
processo pulverizado em varios controladores do comportamento individegindeflapenas
o olhar direto do avaliador sobre o individuo.

Sob esta 6tica, cada gerente passa a gerenciar ndo proprian@figho do grupo,
mas cada trabalhador que a ele pertence. E para fazer jts pedgencimento ndo basta
trabalhar e desempenhar as tarefas que Ihe sdo atribuidasjsé pmma de tudo expor
determinadas caracteristicas arroladas como imprescindiveisopdesenvolvimento do
trabalho — as abordagens atuais priorizam habilidades, conhecimertos\peténcias
individuais para um trabalho de dificil mensuragéo.

Ainda que as tarefas sob a responsabilidade do trabalhador sejaadaasrabs
instrumentos utilizados para a avaliagéo, revestere um carater conceitual e ndo guardam
relacdo direta com a mensuracdo do desempenho do trabalhador. Ndo ompakialho
efetivamente realizado pelo grupo, nem tampouco a contribuigéo de caddalinador para
a consecucao deste trabalho; passa a importar o comportamento dencagaparado ao
padrdo ideal da organizagdo, num processo que Lima caracteriza@omabe e adesdo pela
interiorizacdo das regras.

Como o fator politico & determinante nas organizagdes publicas, desemgietivo
ou produtividade passam a ter um peso secundario, ainda que os discursos pantena
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direcéo contréria e as formas induzam a considerar um conteddoomsistente. Facilitae

o controle ndo do que esta sendo produzido, mas apenas do empregado, nunEapasteur
de comportamentos com vistas a uma “boa avaliagdo”. As formagfiétem o contetdo e
os discursos afastage da pratica.

Uma avaliacdo de desempenho individual que dirige seu foco para aspectos
comportamentais relacionados vagamente a um registro conceituativildades atribuidas
ao trabalhador tem tudo para se configurar em um instrumento [egiéra o exercicio do
assédio moral. Hirigoyen declara que os métodos de assédio nagzaggesipublicas sdo
muito mais perniciosos do que nas empresas privadas, onde se pode avaseado, a
busca do lucro etc.

Na relacdo imposta entre avaliador e avaliado, a assimatda & criar uma tenséo
que foge aquela que diz respeito ao trabalho a ser ou ja realizaafteesurgir uma confuséo
pelo fato de os abusos serem dificeis de serem dissociados dagapirexs da hierarquia e
do elo de subordinag&o”. (Hirigoyen). Campo fértil para praticasimisiatorias, este tipo de
avaliagdo de desempenho individual tem legitimado situacBes onde o sipeEndoquico
abusa do poder ou néo respeita o subordinado.

Sobre isto, Hirigoyen confirma que, provavelmente, o assédio moral dengraticas
discriminatorias, da recusa de aceitar a diferenca e garsmsta relacionado as disputas de
poder, ndo a produtividade.

Embora a organizagdo publica exista para promover o bem comum, rasa@igéio
publica é pesada e complexa, e as responsabilidades estdo diluidas.

4.1. COMPETECNIA E DESEMPENHO INDIVIDUAIS

A instituicdo das Gratificacdes de Desempenho contempla a dedefui expressa
pelo Governo Federal de que tanto o desempenho do servico publico quanto de seus
servidores tome como base os resultados do trabalho, e que cadadoessitaja
especificamente descrito e mensurado em termos de qualidade, aqieardidzausto. A
legitimagéo de gratificacdes financeiras diferenciadas &r pgw desempenho de cada
trabalhador (individual) e do desempenho da organizagéo (institucionais@&/ma formula
das empresas privadas que foi incorporada pelas organiza¢des publicas.

Os resultados de uma organizacéo publica apontam para um trabalpoerese ndo
pode ser indicado por volume de vendas ou lucro financeiro, € faciimentéidedo pela
satisfacdo do usuério, pelo atendimento a sociedade. A organizagia, @sgim, para fora
de seu proprio dominio, o resultado das parcelas de contribuicdo ndo s6 destcgos
trabalhadores, mas de toda a sociedade — pois se uma organizat@i@ara atender um
determinado publico, também néo pode existir conceitualmente: a agf@miz formada por
pessoas, trabalhadores.

E certo que a consecucdo dos objetivos e metas organizacionaisltédoesla
contribuicdo de todos os trabalhadores e é inquestionavel que existemncgditeno trabalho
de cada um, mas a questdo que se coloca € a impossibilidade dernigha adividual de
um trabalho coletivo, da valoracdo quantitativa e objetiva de cdsticis intangiveis.

Seria necessario repensar as conseqiéncias da utilizacéo,rgeelaearecursos
humanos, de férmulas hibridas, descontextualizadas; analisarrémpaeidas intervencdes
verificando seriamente os aspectos positivos de seus desdobramentaosnde ganhos
para a sociedade, sociedade que inclui seus trabalhadores.
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Mas a area de recursos humanos argumenta que € preciso estadslpeudancas,
acompanhar os modelos de gestdo num mundo globalizado e cada vez matgiwmmpe
Montamse palestras para mostrar a importancia do sistema de agghag uma empresa
gue se quer moderna e explicar detalhadamente como ser objetivoi@owmaubordinado.
Manuais especificos ensinam como utilizar os instrumentos decdiealid area de recursos
humanos sabe que isto € o melhor para a organizagéo e esta dispsaisahpaquaisquer
davidas. Assim, tudo parece correr bem e, periodicamente, @& @stdados referentes a
avaliacdo de todos os trabalhadores.

Entrementes, em outra area da organizacao, outros gestoregpam aerificar grau
de alcance das metas definidas a partir do plano estratégicopdgasa. Nenhum vinculo é
estabelecido entre a avaliagdo do desempenho da empresa e o desempeebns de
trabalhadores, dois processos tratados de forma independente que tapastasna soma
dos percentuais individual e institucional.

Do mesmo modo, ndo sdo estabelecidos vinculos entre as diversagfasalia
individuais, que ficam restritas a relacdo avaliado/avaliador noemon@os registros. Com
isto, ndo sdo possiveis analises do trabalho efetivamente realEagogs registros da
avaliacdo de desempenho individual n&o refletem os processos de trabah@ferecem
nenhuma base para ac¢des gerenciais relacionadas a melhoria dsgsrate trabalho ou
produtos do trabalho.

Esta visdo compartimentada e independente também € responsavel pdifidasqua
fatores sociais e organizacionais intervenientes no desempenho indiviolumando o
trabalhador o Unico responsavel pelo resultado dos seus esfor¢os. Naatrdgusdes ou
metas estabelecidas para individuos, mas aquelas referenpestardentos ou mesmo a toda
a organizacdo dependem de variaveis ndo controlaveis determinadasapeioambiente,
além das variaveis controlaveis do trabalho.

Se, por um lado, os modelos de avaliagdo de competéncias demandaniiadsresa
o 6nus de tentar medir o imensuravel com justica, por outro ladcs taglbém passa a ser
dada a possibilidade de usar critérios vagos para premiar ou putimdegente seus
subordinados. Tudo dependerd da situacdo na qual ambos estdo operando no momento: se
quantificar um rol de caracteristicas individuais em relacém drabalho conceitual requer
penas boas argumentacdes, pseléambém delas prescindir.

Como uma ferramenta de controle social, a remuneracao variasisbpestar envolta
por uma carga moral e ideoldgica suficientemente capaz dengd seu uso e minimizar a
resisténcia natural a que estaria sujeita.

Alguns argumentos, certamente possiveis, justificariam suznggdi:
» constituise de uma ferramenta para forneteedback aos trabalhadores sobre seu
desempenho,
« ¢é uma forma de promover o desenvolvimento dos trabalhadores,
* representa um estimulo para melhoria do desempenho e produtividade dbadmaba e
equipes,
e € um meio para tornar mais justo o pagamento de recompensas...

Por outro lado, esta remuneragdo variavel favorece o fortalecindemtgue
poderiamos chamar de individualismo sem ética, capaz de ana¢d®t onde a aparéncia
prejudica a realidade ou a substitui.

A0 mesmo tempo em que a organizagao tenta pasteurizar comportaracigiosao
entre gerente e subordinado, muitas vezes ndo explicita, crexendibcao de iguais e gera a
desagregacao, impedindo condi¢8es favoraveis a solidariedade ecaeasdesdrabalhadores.
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Nestas situagdes, o foco de ambos e de todos no grupo restiageconflito préximo,
imediato.

A tentativa de combinagdo dos modelos japonés e americano de gegiEssaola
tornase inviavel em aspectos formais e informais da organizacadodipelgéncia entre o
“espirito de equipe” do modelo japonés e o incentivo ao esfor¢o individual ddomode
americano, o que inclui recompensas econdmicas e recompensas asnbolic

5. CONSIDERACOES FINAIS

Numa organizagdo complexa, como é o caso das organizacdes puinlicsistema
formal de avaliacdo pode tornar mais transparente e passivelrfdgcapenento um conjunto
de atividades organizacionais essenciais.

E certo que os julgamentos sobre o desempenho do trabalhador sio inegitaveis
sempre havera interferéncias de valores subjetivos, mas a ikagAal pode ser um
instrumento de protecdo para o trabalhador, e ndo para disfargcanétodos, a incapacidade
de melhorar a relagéo entre as pessoas.

Conforme alerta Hirigoyen, métodos e técnicas de avaliacdo néddumroso humano
e facilitam o desaparecimento da escuta, do didlogo e do respleitoyte, coisas que
podem nos levar a mudar de ponto de vista e a nos questionar.

Caberia a area de recursos humanos avaliar suas propriassgéntiszando fazer uma
leitura mais ampla do seu proprio papel na empresa, para alémediatismo do “como
fazer”. Ao contrario de disseminar e fortalecer as dicotomime o0 discurso e a pratica,
dissimulando a negacgéo de conflitos, € necessario colaborar, ratgitea para relagbes de
trabalho mais dignas.

O trabalho é o resultado da interacdo ndo apenas de trabalhadordasmelactes
entre as pessoas, que devem ser respeitadas em sua alt@slddEbalhadores, mesmo
desenvolvendo tarefas aparentemente desconexas, estdo em conetagéjnhfluenciando
uns aos outros através das relagbes de poder, troca de idéias, neentwecicultura,
experiéncias, expectativas... Isto determina o resultado do dedenge cada trabalhador
individualmente. A organizag&o nédo tem o direito de impor seus valatggtivos para além
do trabalho ou manipular comportamentos pessoais com 0 proposito de-leslagga
necessidades de trabalho a custa do desprezo pela liberdade.

O discurso de humanizacdo das modernas praticas de gestdo de reconaoss
evidencia a armadilha quando advoga: “Trate as pessoas como adudtass Tcomo
associadas. (...). Considere as pessoas — e ndo 0s investimamoscanizacdo — como a
fonte primordial de ganhos de produtividade” (Peters e Waterman, 1983.ia@)dA este
respeito, diz Lima: “(...) as estratégias elaboradas parsuadir os trabalhadores sobre a
coeréncia e a integridade da empresa sé@o evidentemente siststipais elas recorrem as
experiéncia passada das empresas e as Ultimas descobertdasopela psicologia e pela
sociologia neste dominio. E por isto que os autores mais criticosdasiderado estas
‘novas’ praticas gerenciais como totalitarias, controlando o indivitlaweés da interiorizacéo
das suas exigéncias, agora muito mais abrangentes, pois sdo rdepoitiea, econdmica,
ideoldgica e psicolégica”
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